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1. Introducción
La importancia de las TIC en el entor-
no empresarial es bien conocida y am-
pliamente estudiada por diversos autores
(Leawitt y Whisler,1958; Reif, 1968;
Klatsky, 1970; Blau et al.,1976; Miles y
Snow, 1987; Applegate et al., 1988; Sam-
pler, 1996) señalando influencias muy
distintas, y en algunos casos contrarias,
sobre la estructura organizativa de la
empresa. Dicha relación —TIC y estructu-
ra— no es sencilla (Sampler, 1996) y se
está complicando cada vez más por la
velocidad de cambio de las nuevas tecno-
logías y la creciente turbulencia del entor-
no al que se enfrentan muchas empre-
sas. Así los primeros estudios sobre esta
materia discutían la capacidad de dichas
tecnologías para centralizar/descentrali-
zar la estructura organizativa. Aquí apare-
cen posturas como las de Leawitt y Whis-
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ler (1958) ratificadas años más tarde por
Applegate et al. (1988), que pronostica-
ban la desaparición de los mandos inter-
medios con la llegada de las TIC. El resul-
tado de esta revolución se concretaba en
una mayor centralización de la informa-
ción y la toma de decisiones en posicio-
nes directivas. En la misma línea, Reif
(1968) matiza esta tendencia señalando
diferencias significativas, atendiendo al
tipo de información procesada, las rela-
ciones jerárquicas anteriores a la llegada
de las TIC o la función a la que se destina
la tecnología. La posición contraria —el
efecto descentralización— sugiere que
las TIC permiten tomar decisiones rutina-
rias en los niveles más bajos de la jerar-
quía. Estas tecnologías pueden ser usa-
das para distribuir información a todos los
niveles de la organización, capacitando a
los trabajadores para tomar sus decisio-
nes o «empowerment» (Klatsky, 1970).
En sus trabajos, Blau et al (1976) señalan
la disposición de ordenadores en las
plantas de fabricación como un hecho
revelador de la tendencia de centraliza-
ción /descentralización de la empresa. La
situación de terminales cerca de las líne-
as de producción potencia la descentrali-
zación acercando la información al punto
de trabajo. Por el contrario, la colocación
de equipos fuera del ámbito del taller
fomenta la centralización de las decisio-
nes. Las últimas tendencias en estos
estudios consideran que las TIC potencia
la aparición de nuevas estructuras orga-
nizativas como las corporaciones virtua-
les o las organizaciones en red (Miles y
Snow, 1987), gracias a la posibilidad de
transmitir datos de forma rápida y barata.
Así desaparecen las barreras de la dis-
tancia y el tiempo.
Una vez revisada brevemente la in-
fluencia de las TIC en las organizaciones,
el trabajo continúa con una referencia a la
metodología utilizada —el estudio de
casos—, haciendo hincapié en su impor-
tancia dentro de las ciencias sociales y
en particular en aquellas ligadas a la
empresa, para pasar a conocer la empre-
sa analizada desde tres puntos de vista:
su relación con el entorno, con la informa-
ción y con su personal. El análisis del
estudio se articula en torno a las aporta-
ciones de Mintzberg (1984). En concreto,
nos ocupamos de conocer y detectar los
flujos organizativos, los mecanismos de
coordinación y los dispositivos de enlace
con que cuenta la empresa, así como su
relación con el elemento tecnología como
factor de contingencia. Finalmente, se
ofrecen las conclusiones obtenidas con
este análisis.
2. Estudio de casos 
en management
El estudio de casos como método de
investigación para el análisis de la reali-
dad, tiene gran importancia en el desarro-
llo de las ciencias sociales. Dado su
carácter ideográfico, se orienta a la com-
prensión profunda de la realidad singular
y es un tipo de investigación apropiado
para estudiar un caso o situación con
cierta intensidad en un periodo de tiempo
corto (Huerta y Sánchez, 1998). Con un
significado etimológico de acontecimiento
o suceso, esta metodología se utiliza ya
en la época medieval como un método de
observación. En su siguiente etapa o pre-
científica, se intenta dotar de rigor científi-
co a esta metodología y también se utili-
za con fines educativos. Una disputa
entre universidades americanas da lugar
a que el método del caso pase a ser visto
como una metodología exploratoria, per-
diendo su carácter científico. Los avances
en materia estadística potencian la utili-
zación de métodos cuantitativos en detri-
mento de las técnicas cualitativas (Coller,
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2000). A partir de los años 50 surge con
fuerza el interés por esta metodología en
especial en las ciencias sociales y la
organización de empresas. Diversos
autores (Yin, 1994; Stake, 1995) dotan al
estudio de casos de los condicionantes
necesarios para su formalización como
metodología. Su verdadero potencial
yace en su capacidad para generar hipó-
tesis y descubrimientos, centrar el interés
en un individuo, evento o institución y su
flexibilidad y aplicabilidad en situaciones
naturales. Las definiciones del estudio de
casos tienen en común que éste implica
un proceso de indagación, que se carac-
teriza por el examen detallado, compre-
hensivo, sistemático y con profundidad
del caso objeto de interés.
3. Caso Talleres ORAN
Talleres ORAN es una empresa ubica-
da en Santander con proyección interna-
cional que se dedica a la fabricación y
distribución de recambios para coches.
Sus tareas se dividen principalmente en
los talleres de matricería y fabricación. El
mercado del automóvil obliga a estas
empresas a dar respuestas muy rápidas
a sus demandas para disfrutar de cierta
ventaja mientras el resto de competidores
alcanza la situación de la empresa.
3.1. Talleres ORAN y su entorno
La industria automovilística es un mer-
cado en constante evolución y desarrollo
que está experimentando una constante
aceleración y agilización de los lanza-
mientos de nuevos productos. Las nuevas
versiones de coches se suceden en el
mercado a un ritmo cada vez mayor. Se-
gún nos comentaba J. Lavid, el Megane
fabricado por la casa Renault y uno de
los coches más vendidos en España, se
ha comercializado con cinco diseños
frontales distintos en los últimos cinco
años. Esto obliga a las empresas de re-
cambios, como es el caso de Talleres
ORAN, a agilizar su actividad y su capa-
cidad de previsión para dar respuesta a la
demanda de recambios automovilísticos
en constante cambio.
El proceso de lanzamiento de una
determinada pieza al mercado es bastan-
te laborioso y complejo. Requiere en pri-
mera instancia de la construcción del uti-
llaje que, en un segundo paso, permiten
las tareas de fabricación. Estos modelos,
denominados troqueles, se realizan en el
taller de matricería. Dada la complejidad
de su diseño y construcción, estas tareas
pueden llevar varios meses. En palabras
de nuestro interlocutor, «Para la realiza-
ción de un capó de un coche pueden lle-
gar a ser necesarios hasta 30 troqueles.
Dependiendo de la carga de trabajo que
haya en los talleres se puede llegar a tar-
dar un año en la finalización de los traba-
jos de matricería, mientras que con una
subcontratación se puede reducir hasta
seis meses». De todo ello se desprende
que las tareas de matricería de Talleres
ORAN representan un 8 por 100 del total
de trabajo desarrollado en la empresa y
que su actividad se centra en la fabrica-
ción de las piezas.
Dado que las tareas de matricería son
de la larga duración, su encargo a otras
empresas permite a Talleres ORAN de-
dicar su propio taller de matricería a rea-
lizar trabajos más sencillos con mayor
rotación, incluso aprovechando las dife-
rencias de salario y precio con las comu-
nidades limítrofes.
La competencia a la que se enfrenta Ta-
lleres ORAN es a nivel mundial. El 70 por
100 de su producción sale de nuestras
fronteras. El almacén dedica un día a la
semana, el lunes, a servir los pedidos
nacionales, dejando el resto de días para
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las salidas internacionales. El tamaño,
nivel de ventas y proyección internacional
de Talleres ORAN hace de ella una com-
pañía con mucho renombre, tanto dentro
como fuera de nuestras fronteras. Dado la
complejidad de los procesos de fabrica-
ción, es corriente la realización de acuer-
dos con otros talleres de matricería para
compartir los troqueles ya diseñados.
La competencia internacional de Talle-
res ORAN se centra en dos países euro-
peos: Alemania e Italia. Este último, líder
en el sector hace 25 años, tiene distintas
compañías con las que Talleres ORAN
llega a acuerdos para repartir la fabrica-
ción de piezas de distintas marcas con
posibilidades de intercambio de las mis-
mas en condiciones ventajosas para las
empresas.
Las empresas extranjeras a las que
Talleres ORAN subcontrata trabajos de ma-
tricería son a la vez competidores y co-
laboradores. Presentan diferencias subs-
tanciales en sus formas de trabajo,
habiendo una notable diferencia entre los
plazos de entrega de unas y otras. A ellos
se les encargan los trabajos de matricería
y como colaboradores reciben el diseño
de los troqueles. La larga duración de los
procesos de fabricación de esos modelos,
que incluyen revisiones y controles de cali-
dad de los mismos para rectificar posibles
errores de diseño, hace posible su copia
por la compañía colaboradora que pasa a
ser competidora. Incluso dichas compañí-
as pueden aprovechar los troqueles para
fabricar las piezas antes de su envío a la
empresa que se los ha encargado. En defi-
nitiva, los fabricantes de recambios juegan
con la dificultad de crear el troquel. La gran
ventaja de Talleres ORAN se encuentra en
«ganar la baza» al competidor al disponer
de los troqueles «medio año antes que
otros competidores, mientras los demás lo
están construyendo» y «además tiene las
máquinas libres para encargos nacionales
o de menor envergadura».
Lo que más sorprende de la forma de
trabajar de la empresa es la ausencia de
órdenes en papel. Todas las órdenes de
pedido, de aprovisionamiento, cálculo de
maquinaria necesaria, de stocks, de per-
sonal… no se envían en papel, tal como
indica el manual de procedimientos. Este
se sustituye por el correo interno y todo
queda en soporte informático. Con esta
política no sólo se reduce el papel —que
la empresa ve como una pérdida de dine-
ro y tiempo—, sino que además la infor-
mación pasa directamente a una base de
datos.
La actividad productiva de la empresa
está dividida en dos áreas: matricería y
fabricación. En el taller de matricería hay
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máquinas de diversos tipos para realizar
tareas de mecanizado, copiado, corte,
ajuste y acabado del troquel. Las máqui-
nas están programadas por control numé-
rico. El área de diseño CAD-CAM del
departamento de matricería se encarga
de generar el programa en ordenador
para posteriormente cargarlo en la
máquina. Normalmente, hay un operario
en cada máquina que controla su correc-
to funcionamiento.
Desde hace dos años el taller de fabri-
cación de Talleres ORAN dispone de un
programador de actividades de trabajos.
Estas herramientas de Scheduling permi-
ten planificar todos los detalles relativos a
la fabricación de cualquiera de sus pro-
ductos. El P7 es una aplicación adquirida
a una empresa de software y adaptada a
la necesidad de Talleres ORAN. Está
soportado sobre una máquina WINDOWS
NT. Mediante este programa se planifica
el trabajo de cada empleado y se lanzan
las órdenes de trabajo por e-mail. Gracias
a él, Talleres ORAN se ha convertido en
una empresa puntera en la planificación y
control de sus actividades.
El responsable de fabricación hace el
lanzamiento de una tarea con las especi-
ficaciones generadas por el programa P7.
Cada puesto implicado en la realización
de alguna tarea dispone de sus órdenes
en los terminales de acceso situados en
cada área de trabajo. Serán los encarga-
dos quienes hagan los marcajes de la
orden que se está ejecutando, indicando
al acabar su turno, en que punto se ha
quedado. Al finalizar, se da la orden de fin
y se genera una hoja de trabajo. El encar-
gado de personal chequea las órdenes y
las hojas para verificar que todo se ha
realizado según el plan previsto por el
programa. Él cierra la orden, la verifica y
hace los reajustes necesarios, contactan-
do con los puntos donde ha habido algún
desajuste por e-mail o teléfono. Finalmen-
te, se realimenta el P7 de nuevo para
cerrar el ciclo.
Las labores de control de tareas se lle-
van mediante un sistema de marcajes. En
matricería suele haber un único operario
por puesto y es él mismo quien hace su
marcaje. Cuando la actividad requiere
más de un operario para su realización,
como es el caso de las tareas de produc-
ción, el marcaje será controlado por el
encargado. El programa P7 también
puede ayudar en el control de la actividad
realizada. Esta característica es realmen-
te muy útil para la empresa, dadas las
dificultades del proceso de producción, ya
que, por ejemplo, una pieza puede reque-
rir hasta ocho órdenes de trabajo. La revi-
sión se hace diariamente, puede llevar
una media hora y se ven unas sesenta
órdenes. Si hay una desviación es cuan-
do se busca el problema. El propio pro-
grama dispone de un sistema de señal de
alarma ante cualquier incidencia, además
de una base de datos en la que se alma-
cena toda la información que procesa.
La distribución de la maquinaria y las
zonas de trabajo en la planta no presenta
limitaciones, en el caso de que se requiera
un cambio en el proceso de producción. El
diseño de los talleres es flexible y permita
el traslado de determinadas máquinas de
unas zonas o edificios a otras, para facilitar
su uso.
El problema de limitación con que se
enfrenta Talleres ORAN en la actualidad
se refiere al espacio. La distribución
espacial de la empresa está un tanto dis-
persa, dado que ha ido creciendo al ritmo
de sus necesidades. Para solucionar esta
situación la empresa se plantea la adqui-
sición de unos terrenos cercanos a su
emplazamiento, actual donde construir
los inmuebles necesarios para albergar
sus instalaciones de administración, fabri-
cación y almacenamiento.
La subcontratación no es una práctica
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común en tareas de administración, pero
si lo es en tareas de fabricación como ya
hemos comentado. Las tareas de matri-
cería suelen encargarse a otras empre-
sas. Las piezas más pequeñas se encar-
gan a talleres próximos que pueden dar
servicio en poco tiempo. Para trabajos de
mayor envergadura se recurre a fabrican-
tes especializados como los comentados
anteriormente. El desarrollo y fabricación
de los troqueles más complejos pasa por
distintas fases y puede llevar varios
meses. De ahí que sea necesario esta-
blecer una comunicación frecuente y flui-
da con estas organizaciones. La forma de
trabajar con dichas compañías pasa por
varios estados. En primer lugar, se realiza
un estudio de los troqueles que se van a
encargar. Se envía el estudio del produc-
to y allí se mecaniza y se hacen los tro-
queles. El encargo de un pedido suele
comenzar con conversaciones telefónicas
para conocer la carga de trabajo de la
empresa y acordar si puede hacerse
cargo del pedido de Talleres ORAN. Una
vez de acuerdo, es el momento de enviar
la información digitalizada relativa al dise-
ño de los troqueles. Desde hace tres o
cuatro años se manda por e-mail. Este
medio también se utiliza para consultar y
resolver cualquier detalle técnico que
aparezca durante su fabricación. El si-
guiente paso es la recepción de los proto-
tipos que serán revisados por los siste-
mas de control de calidad de Talleres
ORAN para corregir errores de diseño y
verificar su idoneidad. Asimismo, se reali-
zan visitas periódicas a las instalaciones
del fabricante para hacer un seguimiento
de los trabajos.
La página Web de la compañía tiene
un carácter meramente informativo. Con
la posibilidad de su consulta en inglés, la
empresa presenta las distintas activida-
des que realiza mediante la opción Paseo
Virtual. En dicha opción se explican las
tareas productivas de la empresa, ilustra-
das con imágenes de los distintos talle-
res. Cabe destacar como interesantes las
opciones de Información y Novedades.
En la primera de ellas se ofrece una rela-
ción de los distintos modelos de coche
para los que se fabrican recambios, mien-
tras que en la segunda se muestran las
últimas piezas de recambio, incluidas en
el catalogo de Talleres ORAN.
Hasta el año pasado cada departa-
mento hacía sus pedidos de forma inde-
pendiente. La decisión de centralizar las
compras en un departamento vino deter-
minada por la necesidad de disponer de
más información a cerca de este capitulo
de la gestión de la empresa. Así todas las
compras quedan reflejadas en el P7 y se
tiene un historial que permita llevar un
control y una documentación. Además se
gana en capacidad de negociación y
sinergias. En el tiempo que lleva funcio-
nando se ha notado el ahorro. El departa-
mento está formado por una sola persona
que se encarga de recoger las demandas
del resto de departamentos. Las peticio-
nes se mandan por e-mail y así queda
constancia, aunque también se puede
hacer por teléfono ya que todos los en-
cargados llevan un portátil. No es necesa-
rio pasar por los distintos niveles jerárqui-
cos para realizar un pedido. En el caso de
que un operario necesite algo, suele ser
su encargado quien centraliza todas las
demandas. La compra de materia prima
también puede controlarse desde el pro-
grama P7. Este programa calcula las
necesidades de material que requieren
las órdenes de producción generadas y
se encarga de realizar los pedidos a los
proveedores con los que se tienen acor-
dado un precio. El sistema es muy flexible
y en un caso puntual en el que, por ejem-
plo, se acabe un determinado material
que pueda detener el proceso de fabrica-
ción, se puede llamar directamente al
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proveedor desde el taller. La tarea del
departamento de compras en estos ca-
sos se limita a verificar los pedidos.
Para decidir qué partes de la carroce-
ría se van a fabricar se hace un estudio
de mercado que permita conocer las últi-
mas novedades del mundo del automóvil.
Dentro de todos los modelos que apare-
cen cada año en el mercado, Talleres
ORAN selecciona aquéllos más vendidos
y planifica la fabricación de los recam-
bios. Dado el elevado volumen de ventas
de algunas marcas, la venta de recam-
bios de ellas es un valor seguro para la
empresa y con la llegada de los primeros
modelos a las carreteras, se analizan sus
características para la fabricación de sus
recambios. En modelos de menor consu-
mo, se hace un estudio antes de tomar la
decisión de fabricar piezas para su carro-
cería. Talleres ORAN es una empresa
que se ocupa de dar solución a grandes
pedidos. No suele servir a pequeños
talleres o particulares. Con las empresas
pequeñas cercanas a su emplazamiento
se llega a acuerdos para que vengan a
buscar piezas en pequeños lotes. La
empresa tiene como norma la atención al
cliente, garantizando el envío de los pedi-
dos en el plazo de dos semanas. Para
ello dispone de amplias naves dedicadas
al almacenamiento de los productos que
le permitan contar con el stock de seguri-
dad necesario para dar un servicio ade-
cuado a sus clientes.
3.2. Talleres ORAN y la información
Talleres ORAN contesta que la política
normal de la empresa en resolver pro-
blemas internos, es diseñar soluciones
dentro de la misma en lugar de buscar
soluciones a medida diseñadas externa-
mente. En palabras de Jesús Vaquero,
responsable del Departamento de infor-
mática, «cuando hay problemas suelen
desarrollarse internamente, aunque tam-
bién puede recurrirse al exterior».
Talleres ORAN señala que las metodo-
logías más conocidas y utilizadas son
Análisis de Decisión, Arboles de Deci-
sión, Dinámicas de sistemas y Elección
estratégica, además las metodologías de
los sistemas soft y las redes de camino
crítico. Estas metodologías suelen apli-
carse de forma combinada en todas las
áreas de la organización.
Las actividades de contabilidad, factu-
ración, nóminas, pedidos a clientes se
llevan mediante paquetes integrados de
oficina y aplicaciones propias. Para el tra-
tamiento de la información en la empre-
sa, la herramienta más utilizada son las
bases de datos, que junto con las redes
de comunicación, aparecen como con-
ceptos básicos relativos a la información.
Ellos mismos suelen desarrollar sus pro-
pios paquetes a medida sobre paquetes
standard. Talleres ORAN dispone de
herramientas de vídeo conferencia, listas
de distribución y correo electrónico. En
concreto, el departamento de informática
dispone de grupos de noticias para cues-
tiones de programación y mantenimiento,
que se usan para pedir ayuda dentro de
la empresa.
La tónica general sobre la implementa-
ción de herramientas (como Bases de
datos, Data marts, Data mining, Data
warehouse, Procesos analíticos en línea
(OLAP), Procesos de transacciones en
línea (OLTP)) es que la empresa no sigue
unos pasos definidos. Normalmente la
implementación se hace de forma más
aplicada y directa. Para Talleres ORAN el
diseño se hace sobre la marcha. Se
pasan las etapas a medida que se cons-
truye cada fase. El responsable de infor-
mática nos comenta que «lo más impor-
tante es tener un buen hardware. Sobre él
puedes hacer los cambios y modificacio-
nes que se deseen. Con un hardware
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débil, no se puede garantizar la calidad de
los datos grabados, aunque se disponga
de una base de datos muy buena». Consi-
deran que el orden es hardware —red—
datos. Esta empresa ha sido puntera y ha
influido en la forma de trabajar de otras
empresas en sus decisiones para com-
prar determinados programas o cómo uti-
lizarlos. Podrían distribuir sus programas
llegando a acuerdos con otras empresas,
pero no como forma de negocio.
Talleres ORAN realiza análisis de los
contenidos de sus depósitos de datos,
normalmente técnicas de data mining
(explotación de datos), mediante consul-
tas SQL. Se ha planteado otras metodolo-
gías como multicubos, pero consideran
que eso es más propio de empresas que
trabajan al detalle.
La actitud de la empresa hacia las TIC
es muy positiva. Se muestra interés por
ella, potenciando su acceso para todos
los empleados mediante cursos de for-
mación en esta materia. Se pregunta
también si se cuenta con elementos dedi-
cados a la gestión de conocimiento como
un área de gestión de conocimiento, eje-
cutivos dedicados a esta tarea, trabajado-
res del conocimiento o un plan de forma-
ción especifica en esta materia. Aunque
su uso está bastante limitado, Talleres
ORAN lo ve como un activo básico de la
empresa.
Ante la pregunta ¿qué impactos han
producido las TIC en la empresa?, la es-
tructura y los sistemas de producción son
los elementos más influidos por estas tec-
nologías. Por ejemplo, en Talleres ORAN
desde hace cinco años ya no trabajan con
papel. Han conseguido reducirlo al mínimo
gracias al correo electrónico. Los docu-
mentos en papel que antes se mandaban
a los empleados ahora están en el inbox
del correo.
La valoración del resultado de la utili-
zación arroja datos interesantes, señalan-
do que la implantación no ha supuesto
una reducción en plantilla, más bien al
contrario, con la creación de puestos nue-
vos. Los aspectos más interesantes han
sido la reducción de costes, la mejora en
la comunicación interna y la utilización de
recursos.
En Talleres ORAN están muy motiva-
dos para trabajar con TIC y realizar gran-
des inversiones en informática, porque la
dirección considera importante mantener
unos mínimos que garanticen la ausencia
de problemas en el futuro. Cada tres años
cambian de servidor, así sanean sus sis-
temas y evitan paros injustificados o pér-
didas de datos. Mediante conexión desde
casa, hay empleados que pueden hacer
teletrabajo. El acceso se asigna por
departamentos y tareas. La estructura de
directorios de los servidores coincide con
la estructura de la empresa.
Otra de las preguntas del cuestionario
nos aclara que no existen barreras orga-
nizativas que impidan la adopción de tec-
nología Intranet. Las razones que llevaron
a su implantación en Talleres ORAN fue-
ron la mejora tanto en la comunicación
interna como en la utilización de recursos
y la perspectiva de reducción de costes a
largo plazo.
Ante la pregunta ¿qué comportamien-
tos informacionales se detectan en su
organización?, no se siguen los pasos
previos que ayuden a definir los requeri-
mientos informacionales de los emplea-
dos y del tipo de actividad realizada. En
Talleres ORAN se han planteado siste-
mas de control de accesos que requieren
la identificación de los usuarios a los dis-
tintos sistemas de información de la
empresa, así como la encriptación de los
datos para salvaguardar su integridad. La
seguridad se controla en tres niveles de
acceso: departamental, de grupo y de
usuario. Disponen de una normativa de
seguridad sobre virus que cuenta con
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tres antivirus: Panda antivirus para el ser-
vidor de entrada, Computer Associate en
cada equipo y Macfee para realizar revi-
siones periódicas. Las estrategias de
redundancia definidas son la realización
de back-ups y el mantenimiento de datos
duplicados en mirrors como medidas de
seguridad.
Esta empresa cuenta con un Web mas-
ter que se encarga del control técnico y el
mantenimiento de la intranet. Este entorno
contiene información de tipo formal o de
acceso restringido y normalmente no hay
información colocada por iniciativa de los
propios empleados. Talleres ORAN dispo-
ne de grupos de noticias que informan a
los usuarios interesados e incluso existen
foros de discusión o listas de distribución
creadas y mantenidas por los empleados
sobre temas relacionados con sus tareas.
La información de la empresa se en-
cuentra centralizada en una base de da-
tos de Microsoft Access y es accesible
desde cualquier punto de la empresa. Pa-
ra recibir las órdenes de trabajo, los ter-
minales de planta tienen instalado Mi-
crosoft Outlook. Cada empleado tiene
una clave que le permite acceder a las
aplicaciones que le son necesarias para
realizar su trabajo. De esta manera se
mantiene la seguridad de los datos y se
garantiza la fluidez y accesibilidad de la
información. Con la utilización de aplica-
ciones ofimáticas, se evita la proliferación
de documentación en papel. Cada emple-
ado controla su trabajo y se maneja con
documentación en formato digital que
queda almacenada y a disposición de los
responsables de la toma de decisiones.
Con la llegada de las TIC se ha agilizado
las tareas de control de actividades.
Antes era necesario generar las órdenes
de trabajo y los partes de horas en papel,
y, posteriormente, cotejar los dos docu-
mentos para analizar desviaciones. Las
nuevas herramientas informacionales per-
miten enviar y recibir las órdenes y los
partes de horas en formato electrónico.
No es necesario disponer de alguien que
traslade esa información a papel, ya que
sobre ese mismo soporte electrónico se
pueden realizar las verificaciones nece-
sarias a través de los propios programas
de planificación de la actividad.
De igual modo, las actividades de toma
de decisiones también se benefician de la
agilidad de las nuevas herramientas. A
través de ellas los encargados de tomar
una decisión recibe por e-mail los infor-
mes que necesitan o acceden directa-
mente a la información que requieren en
la base de datos. Para asegurar un co-
rrecto aprovechamiento de estas herra-
mientas, Talleres ORAN dispone de un
Plan anual y un Aula de formación cons-
tantemente actualizada en la que se
imparten cursos relativos a las nuevas
tecnologías.
3.3. El Personal de Talleres ORAN
El número de empleados de la empre-
sa varía según las necesidades de pro-
ducción. Tienen unos 180 operarios fijos
y puede llegar a tener hasta 30 contrata-
dos a través de empresas de trabajo tem-
poral. Algunos de ellos pueden quedarse
finalmente en la empresa. En los dos últi-
mos años, se han hecho 20 personas
fijas. Cuando llega un operario se le da
una charla inicial en la que se comentan
los detalles del trabajo que va a realizar.
La empresa tiene especial interés en
estos contactos, que podrían evitarse con
la entrega de los manuales de fabricación
que ya especifican las tareas a realizar.
Pero considera que son muy importantes,
para concienciar a los operarios, sobreto-
do en materia de seguridad en el trabajo.
En caso de que sea necesario se impar-
ten los cursos que capaciten al personal
para realizar sus actividades. En cuanto a
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las TIC se han impartido cursos sobre el
uso de los terminales y las aplicaciones a
las que se accede desde ellos, para que
todos los empleados puedan manejar la
información que les concierne en el
desempeño de su actividad.
El gráfico 2 muestra el organigrama de
Talleres ORAN. En el primer nivel se
encuentra el gerente, y los directores téc-
nico, financiero y comercial. Dependiendo
del director financiero hay tres personas
que se encargan de las tres áreas en que
se divide este departamento (contabilidad
y bancos, facturaron y administración, y
nóminas, seguridad social y administra-
ción de personal). El director comercial
también cuenta con tres colaboradores
para gestionar tanto el área nacional co-
mo las relaciones exteriores.
El departamento de compras se ha
creado recientemente para centralizar
todas las compras de la empresa en una
sola persona. Asimismo, se tiene la idea
de crear un departamento de análisis de
aplicaciones informáticas con dos perso-
nas. El resto de departamentos dependen
del director técnico y agrupan en algunos
casos el personal de administración y de
operaciones.
La contratación de personal de admi-
nistración o diseño se realiza a través de
entrevistas en la misma empresa. Antes
del contrato definitivo, se pasa un periodo
de prueba para conocer al nuevo emplea-
do. Actualmente, sólo un 5 por 100 de la
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GRÁFICO 2
ORGANIGRAMA DE TALLERES ORAN
Fuente: Elaboración propia
















































































plantilla tiene una titulación. Se pueden
promocionar subiendo por los distintos
puestos. El director financiero lleva unos
cincuenta años en la empresa y ha cono-
cido todas las áreas de la misma. Para su
jubilación se piensa en otro empleado
que lleva veinte años en Talleres ORAN.
En la parte central del organigrama llama
la atención la disposición de un elemento
denominado comité de calidad. Dicho
comité es el elemento de coordinación y
control de la actividad de la empresa, de
ahí su situación central en el diagrama.
A principios de año, el Comité de cali-
dad se reúne para analizar el año anterior
y planear el siguiente. Este grupo está
formado por los responsables de cada
departamento y el de calidad con el direc-
tor técnico. Además de la reunión anual,
tienen reuniones periódicas para revisar
el sistema cada dos meses. Las reunio-
nes del comité de calidad permiten man-
tener una constante coordinación entre
áreas a través de sus responsables. Ellos
son los encargados de trasmitir a su área
las nuevas decisiones adoptadas en las
reuniones del comité. Se hacen reunio-
nes extraordinarias para solucionar des-
viaciones. El responsable de calidad
comenta con el director técnico el proble-
ma y se decide organizar la reunión. Se
prepara la convocatoria y se envía por e-
mail a los interesados. Las decisiones
que tome pueden ir al manual de calidad.
Existen en Talleres ORAN otros grupos
de trabajo para garantizar el correcto fun-
cionamiento de todas las áreas de la
empresa. Uno de estos grupos es el que
reúne a los responsables de los departa-
mentos de matricería y fabricación con el
responsable de calidad. La razón de la
reunión se basa en la necesidad de llegar
a un acuerdo entre los requerimientos de
las dos áreas técnicas. Para ayudar a
lograr ese equilibrio, se incluye en el
grupo al área de control de calidad. Otro
grupo está formado por los departamen-
tos de mantenimiento, fabricación y matri-
cería para planificar el mantenimiento
preventivo de la maquinaria. Con estas
reuniones se pretende llevar un segui-
miento en el funcionamiento de las
máquinas para evitar fallos, realizando
revisiones y controles cada cuatro o cinco
meses.
El futuro de Talleres ORAN pasa por
dos vías distintas. En términos de produc-
ción, a corto plazo, se plantean la amplia-
ción de sus talleres con una nueva línea
de estampación. Será necesario contratar
más operarios en los próximos tres años.
A medio plazo se prevé un aumento del
30 por 100 de la plantilla con la creación
de una nave nueva. En términos de ges-
tión, se plantean la implantación de una
nueva aplicación en dos años que permi-
ta hacer pedidos por web y generar direc-
tamente las órdenes de fabricación. Estas
posibilidades de acceso serán para el
cliente como «tener un terminal de Talle-
res ORAN en su empresa».
3.4. Análisis de Talleres ORAN
El proceso productivo de Talleres
ORAN se divide en dos actividades prin-
cipales: Fabricación y Matricería. El taller
de matricería prepara los troqueles que
se usarán posteriormente en el taller de
fabricación. Una vez decidido el lanza-
miento de un determinado producto, se
realizan las tareas de diseño del mismo
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en el área CAD-CAM del departamento
de matricería. La siguiente decisión a
tomar se refiere a la posibilidad de sub-
contratar ese trabajo o la realización del
mismo dentro de la empresa. Esta deci-
sión está sujeta al conocimiento que
Talleres ORAN tiene de la calidad y agili-
dad de respuesta de sus colaboradores y
a su disponibilidad de trabajar. Si la deci-
sión es subcontratar, se establece el con-
tacto con la empresa colaboradora y se
envía vía e-mail la información relativa al
diseño del troquel. Si se planea fabricar el
troquel en el propio taller de matricería de
Talleres ORAN, se comunica con el taller
también por correo electrónico.
En ambos casos, la documentación
técnica del producto diseñado viaja por
correo electrónico hasta el taller que lo va
a fabricar. Durante la realización del tra-
bajo se siguen manteniendo el contacto
por este medio hasta su conclusión. Las
posteriores revisiones para verificar la
adecuación del troquel también pueden
generar comunicación electrónica. Una
vez fabricado el troquel, el siguiente paso
consiste en su utilización como modelo
para la estampación de los recambios de
automóvil.
Para comenzar la fabricación, se reali-
za la planificación de las tareas a realizar
a través del programa de scheduling P7.
El se encarga de generar las órdenes de
trabajo, para cada línea de fabricación.
Los terminales situados en las plantas
permiten a los operarios consultar sus
órdenes de trabajo. A través de esos mis-
mos terminales, se informa de la situa-
ción del trabajo mediante un sistema de
marcajes y de hojas de trabajo. Una vez
finalizadas las tareas, el departamento de
organización puede cotejar las órdenes y
las hojas de trabajo generadas electróni-
camente para detectar posibles errores o
desviaciones y solicitar los ajustes nece-
sarios antes de cerrar el proceso.
3.4.1. Análisis de Flujos Organizativos
El organigrama de Talleres ORAN pre-
senta tres niveles claramente diferencia-
dos: director, mandos y operarios. La
inclusión de un departamento nuevo -
compras - ha respondido a criterios de
control y obtención de sinergias. La cen-
tralización de las compras de los distintos
departamentos bajo el control de una
sola persona permite negociar con los
proveedores y obtener mejores condicio-
nes de compra. Las peticiones de compra
se realizan a través del correo electrónico
quedando registradas en el servidor de
correo. Las solicitudes de materia prima
generadas por el programa de planifica-
ción también llegan al departamento de
compras en forma electrónica. Toda esta
información queda almacenada en el ser-
vidor de la empresa y puede consultarse
en posteriores ocasiones.
No podemos afirmar que las TIC han
producido la inclusión de un nuevo depar-
tamento, pero sí que, gracias a ellas, se
ha visto la utilidad de disponer de infor-
mación histórica de los pedidos realiza-
dos. Cuando los departamentos hacían
sus propias compras, esta información no
estaba disponible para toda la empresa.
Con el correo electrónico y los sistemas
de almacenamiento se ha dotado a la
organización de un nuevo elemento de
decisión. El entorno de competencia en el
que opera la compañía obliga a ésta a
agilizar sus actividades para dar respues-
ta a las demandas del mercado automovi-
lístico.Ya hemos comentado que la venta-
ja competitiva de la empresa se centra en
la disposición de modelos de fabricación
con antelación a sus competidores para
abastecer al mercado. La utilización del
sistema de planificación (scheduler) ha
permitido a la empresa afinar en sus acti-
vidades, obteniendo la máxima eficiencia
de todos los recursos de la misma.
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A pesar de su crecimiento, podamos
decir que Talleres ORAN continúa mante-
niendo un ambiente familiar. La comuni-
cación es muy fluida entre todos los esta-
mentos de la organización y se evita la
jerarquización de la misma. Su organigra-
ma presenta una estructura bastante
plana con tres niveles: director, mandos y
operarios. Hay un buen ambiente en la
empresa: se hace una comida de fin de
año con los encargados y se pueden
hacer excursiones a sitios de interés para
la empresa, como empresas de automo-
ción. Es interesante destacar la existencia
de muchos grupos informales, ya que son
los propios empleados los que crean sus
actividades.
Como ya hemos comentado se tiene la
idea de crear un departamento de análi-
sis de aplicaciones informáticas con dos
personas. Una especie de «I+D para in-
formáticos». Este detalle si que puede
venir influido por la vocación pionera de
la empresa en temas de nuevas tecnolo-
gías y tratamiento de la información. En
todas las actividades descritas, se ha
producido un flujo de información a través
de los dispositivos electrónicos que ha
obtenido las siguientes ventajas:
— Se ha evitado la utilización de
papel con el consiguiente ahorro en tiem-
po y dinero.
— Se ha situado la información rele-
vante a disposición de cada empleado
que lo necesite:
• Los operarios de planta pueden
acceder a sus órdenes de trabajo a tra-
vés de la aplicación Microsoft Outlook y
conocer las especificaciones de la tarea
que deben realizar.
• Los empleados de organización y
control pueden verificar en que situación
se encuentra la fabricación a lo largo del
proceso conectando con la base de datos
donde quedan reflejados los marcajes
que realizan los encargados de planta.
En el ámbito directivo, el gerente puede
acceder a la información sobre pedidos,
planificación de la producción, diseño de
nuevos productos, nivel de stocks, recep-
ción de materia prima, expediciones.
3.4.2. Análisis de Mecanismos 
de Coordinación y Dispositivos 
de Enlace
Los mecanismos de coordinación utili-
zados varían dependiendo del área o la
actividad de la que se trate. En el caso de
la subcontratación de la fabricación de los
troqueles, el mecanismo de coordinación
utilizado es la normalización de resulta-
dos. La empresa subcontratada y Talleres
ORAN se ponen de acuerdo en el resul-
tado que quieren obtener en términos de
calidad. La coordinación dentro de la
misma empresa se realiza a través de la
normalización de habilidades en los nive-
les organizativos y mediante la normali-
zación de tareas en los niveles producti-
vos. La utilización del correo electrónico
entre empleados de control y en encarga-
dos en planta agiliza la resolución de pro-
blemas puntuales. En este caso, el meca-
nismo elegido es la adaptación mutua.
Como dispositivos de enlace, encon-
tramos tres grupos permanentes:
• el comité de calidad, 
• el grupo de matricería-fabricación-
calidad,
• el grupo de mantenimiento-matrice-
ría-fabricación.
Se trata de grupos de trabajo perma-
nentes que incluyen personal de distintas
áreas y conocimientos para dar solucio-
nes a los temas relacionados con la cali-
dad, la producción o el mantenimiento de
la maquinaria. El comité de calidad está
integrado por los jefes de los distintos
departamentos encabezados por el res-
ponsable de calidad. Su misión consiste
en verificar los niveles de calidad alcanza-
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dos en el año precedente —reunión de
principios de año— y realizar controles
periódicos mediante reuniones ordinarias
a lo largo del año. El director técnico y el
responsable de calidad se mantienen per-
manentemente en contacto para detectar
cualquier desviación en sus sistemas de
calidad. De esta manera se consigue estar
alerta ante cualquier imprevisto y convo-
car la reunión extraordinaria del comité de
calidad para dar una solución rápida. El
mecanismo de coordinación utilizado es la
adaptación mutua, propiciada por el uso
del correo electrónico: el contacto entre
director técnico y responsable de calidad
se hace por este medio, del mismo modo
que las convocatorias a las reuniones.
Los responsables de los departamentos
de matricería, fabricación, calidad y mante-
nimiento son los integrantes de los grupos
de producción y mantenimiento. El primero
permite poner de acuerdo los intereses
encontrados de los departamentos de
matricería y fabricación. Fabricación quiere
disponer de los troqueles más ajustados
en el menor tiempo posible y Matricería
pide, a su vez, más tiempo para revisar y
ajustar sus troqueles a las características
requeridas. En esta disputa, el departa-
mento de calidad ayuda a obtener el mejor
resultado acercando las posiciones de las
dos áreas productivas.
El segundo grupo, que hemos llamado
de mantenimiento, se ocupa de garanti-
zar el estado de la maquinaria de las dos
áreas de producción, acordando revisio-
nes y controles periódicos que eviten
fallos y retrasos en el trabajo.
3.4.3. Tecnología como factor 
de contingencia
El sistema técnico de talleres ORAN
presenta una complejidad considerable
derivada de las características de su pro-
ducción. Analizando los diagramas de los
talleres de matricería y fabricación que
incluimos, se observan las dificultades de
diseño y creación de los troqueles por
una parte y estampación de las piezas
por otra. La complejidad de la actividad
productiva dentro del taller de matricería,
se ha solventado en ocasiones recurrien-
do a la subcontratación de la fabricación
de los troqueles. En el taller de fabrica-
ción, la llegada del programa P7 de plani-
ficación (scheduler) ha contribuido a con-
trolar todos los aspectos relacionados
con la producción, aligerando en gran
manera la complejidad comentada.
El programa P7 ha tenido éxito debido
también a la utilización de Tecnologías de
la Información y la Comunicación. Gracias
a ellas se han podido aprovechar todas las
posibilidades de estas herramientas de
optimizar recursos, almacenar y compartir
información. Este programa recibe infor-
mación de los encargados de planificación
relativa a la materia prima y los pedidos
recibidos y genera las órdenes de trabajo
con las especificaciones sobre utilización
de maquinaria, horas por empleado y
necesidades de materia prima. Esas órde-
nes llegan en forma electrónica a sus des-
tinatarios y una vez ejecutadas, propician
las indicaciones que realimentan el progra-
ma de planificación para cerrar el bucle
como aparecen en el gráfico 3.
Por tanto, podemos concluir que Talle-
res ORAN presenta un sistema técnico
complejo. Ahora bien, si nos fijamos en
su estructura funcional, ésta no presenta
demasiadas complicaciones. Talleres
ORAN ha sabido mantener la estructura
funcional de forma sencilla gracias a la
utilización de mecanismos de coordina-
ción como la adaptación mutua y disposi-
tivos de enlace que potencian esas rela-
ciones informales a través de grupos de
trabajo multidisciplinares.
El sistema técnico de Talleres ORAN
puede calificarse como regulador y nor-
malizado. Si bien es verdad que a nivel
de operaciones, existe una estructura de
autoridad claramente regulada en la que
los encargados llevan el control detallado
de las operaciones realizadas a través de
los sistemas de marcaje, no es menos
cierto que en otros niveles organizativos
esta normalización se relaja considera-
blemente. El uso de TIC influye en la nor-
malización de las actividades puramente
mecánicas, al mismo tiempo que flexibili-
za las actividades que requieren mayor
creatividad. Se puede afirmar que los sis-
temas técnicos automatizados requieren
muchos especialistas de staff. El personal
que se ocupa de estas labores suele utili-
zar vías informales para comunicarse
entre ellos. Como nos comentaban los
responsables de organización y control,
hay un buen ambiente de trabajo en la
empresa, que propicia la existencia de
muchos grupos informales entre los em-
pleados.
4. Conclusiones
Esta empresa presenta características
que la encuadran dentro del modelo de
empresa con tendencia virtual. Como
sugiere Kraut (1998), no hay firmas total-
mente virtuales, sino que virtualizan algu-
nas de sus actividades, dependiendo de
los beneficios que consigan con ello.
Según este autor, la virtualidad de una
organización puede se vista como una
cuestión de grado. En un extremo, una
firma es virtual en el caso de que cada
una de sus actividades se realice fuera
de los límites de la organización con la
empresa actuando como coordinador.
Más que esperar encontrar organizacio-
nes virtuales, la virtualización de las or-
ganizaciones puede ser vistas como un
«continuum» en términos del número y la
importancia de transacciones fuera de los
límites organizativos (Kraut, 1998).
Este es el caso de Talleres ORAN con
sus actividades de matricería. Las razo-
nes por las que se ha decidido externali-
zar actividades son: a) la posibilidad de
obtener beneficios mediante la adquisi-
ción de bienes de productores especiali-
zados, que son capaces de hacer estos
inputs más eficientemente (Davidow y
Malone, 1992) y b) la reducción de los
costes de coordinación gracias a los
modernos ordenadores y las redes de
telecomunicaciones permitiendo a las
empresas alcanzar beneficios, sin incurrir
en altos costes de transacción, tradicio-
nalmente asociados con las compras a
un proveedor externo.
Es conveniente recordar que el sector
en que opera nuestra empresa permite
que los procesos de producción trans-
ciendan los límites de una firma única, y
como resultado no estén controlados por
la jerarquía organizativa única. Dichos
procesos son flexibles, con distintas par-
tes implicadas en momentos distintos, e
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incluso, geográficamente dispersas. Dada
esta dispersión, la coordinación es en
mayor medida dependiente de las teleco-
municaciones y las redes de datos.
Los avances en las tecnologías de la
información han permitido a las organiza-
ciones adquirir y mantener estas estruc-
turas distribuidas, garantizando la coordi-
nación de sus actividades situadas en
localizaciones diferentes. Es evidente que
la gestión y coordinación son más difíci-
les entre firmas que dentro de una sola,
pero también es cierto que el uso de
redes reduce este gap entre firmas distin-
tas. Estas ideas justifican el argumento
de que las redes incrementan la virtuali-
zación de las organizaciones.
Una de las claves de las organizacio-
nes virtuales es el alto grado de comuni-
caciones informales. A causa de una falta
de reglas, procesos, relaciones y normas
formales, se necesitan más comunicacio-
nes informales. Las comunicaciones for-
males son no interactivas, impersonales y
requieren el uso de algún medio, tal como
informes o reuniones. Son una función de
la jerarquía formal incluida en el sistema.
Las redes formales o impuestas repre-
sentan la autoridad legitima de la organi-
zación reflejada en la jerarquía organi-
zativa. En contraste, la comunicación
informal es personal, entre iguales, y re-
quiere medios, tales como encuentros ca-
ra a cara y correo electrónico. La interac-
ción informal determina una estructura de
red que surge cuando los miembros rea-
lizan las tareas organizativas.
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